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Introducción  
El tema del cambio en las organizaciones ha sido una constante en el análisis organizacional. 
Desde los inicios de la Administración, la búsqueda de una mayor productividad ha permeado 
el sentido de dicha acción. El surgimiento del Desarrollo Organizacional, en la década de los 
sesenta, le dio un impulso significativo, convirtiéndolo en una asignatura obligada tanto de 
expertos consultores como de directivos. El cambio, hoy, tiene características diferentes, al 
asentarse crecientemente en la transferencia de modelos organizacionales, acelerada ésta por 
el proceso de globalización económica. El objetivo del presente trabajo es precisamente el de 
analizar las implicaciones del cambio organizacional en el dinámico proceso de transferencia 
de modelos organizacionales.  
 
Transferencia y desarrollo 
La transferencia de conocimiento es un fenómeno antiguo. La escritura, las artes, la industria 
y la ciencia son buenos ejemplos del encuentro entre culturas. La transferencia de modelos de 
organización es también añeja y se ha acompañado históricamente por guardar celosamente 
sus secretos. Recordemos la prohibición, bajo amenaza de muerte, de los antiguos artesanos 
del vidrio de Murano de abandonar la isla. Estos habían a su vez perfeccionado el arte del 
vidrio de egipcios, fenicios y sirios.  
 
Otra forma de transferencia importante de señalar es la institucional. La institución hace 
referencia a una representación abstracta acerca del tipo de organización que debe cumplir 
ciertas expectativas sociales, tales como el hospital, la empresa, la prisión, el ejército, etc. 
Fayol comentaba, por ejemplo, que el gran éxito de la empresa industrial se debió a la 
capacidad de ésta de construirse sobre los cimientos del ejército. Castoriadis y Durkheim han 
abundado la reflexión acerca de este tipo de construcción institucional.  
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Desde la década de los sesenta del siglo pasado se estableció la denominación de países en 
vías de desarrollo –o de industrialización-, lo que implicaba que los países podrían acceder a 
la modernidad si seguían el ejemplo de los países desarrollados. Esta idea parece tener en la 
actualidad pocos seguidores en el plano de la teoría; sin embargo, en la práctica, la búsqueda 
de las mejores prácticas internacionales ha incluso incrementado su impacto tanto en la 
elaboración de políticas económicas como en los planteamientos generales de las empresas. Si 
bien en la actualidad es difícil sostener teóricamente la idea de que imitando prácticas 
extranjeras conducirá a llevará a empresas y países a colocarse en niveles similares de 
desarrollo, ésta sigue jugando un papel central en el momento de planear las acciones.  
 
Como reacción a este planteamiento, algunos autores han planteado la posibilidad de 
establecer teorías “tropicales” de desarrollo, que logren detectar las particularidades locales a 
partir de las cuales construir modernidades específicas. Sin embargo, la mayor parte de estos 
esfuerzos fueron realizados en momentos en que la globalización no había alcanzado la alta 
expansión que actualmente la caracteriza y parecía, por lo tanto, más fácil avanzar tal 
proyecto. Además, por otro lado, es importante señalar la dificultad de poner como ejemplo 
casos aislados de empresas exitosas locales al representar éstas más bien excepciones, 
frecuentemente de corto plazo, que no se corresponden con la representación global que se 
tiene del desarrollo económico general. 
 
La globalización ha privilegiado cada vez más a la gran empresa transnacional como centro 
institucional de la dinámica social, es decir, en uno de sus referentes básicos. En este orden de 
ideas, el mercado se erige, aparentemente, como el mejor sistema de regulación social al 
considerarse éste como equitativo y respetuoso de la libertad de acción, siendo la eficiencia su 
condición de acceso. Los procesos de cambio organizacional, independientemente de su 
adscripción institucional, tomarán cada vez más como referencia básica esta forma 
empresarial, llegándose incluso a plantear la tesis del isomorfismo organizacional, haciendo 
que universidades, hospitales, el mismo Estado y otras formas institucionales asimilen cada 
vez más el discurso de la eficiencia empresarial, con la esperanza de que imitando algunas 
prácticas, es decir, siendo un poco como la empresa, tendrán mayor oportunidad tanto de 
alcanzar sus fines como de lograr una mayor legitimidad social.    
 
La construcción de modelos 
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Si bien no es fácil definir el concepto de modelo organizacional, podemos plantear, al menos 
temporalmente, la siguiente propuesta; un modelo organizacional es una representación 
general de las estructuras y los procesos formales básicos asumidos para lograr los objetivos 
planteados por la organización. El modelo, como podemos observar, corresponde a una visión 
racional instrumental y su definición resulta necesariamente ambigua ya que el conjunto de 
variables consideradas puede variar ampliamente; esta representación, además, no constituye 
un buen reflejo de la realidad, no sólo por considerar exclusivamente los aspectos funcionales, 
sino por constituir, de manera importante, una estrategia discursiva en pos de legitimidad.  
 
Dos tipos de actores participan de esta construcción, la cual constituye básicamente una 
explicación del llamado éxito organizacional. Primero, la misma organización, que está 
interesada en presentarse como un ejemplo de eficiencia y eficacia. Segundo, los 
investigadores-consultores, preocupados por descubrir los enigmas del desempeño y plantear 
las posibilidades de su transferencia. Esta búsqueda de inteligibilidad se acompaña de una 
estrategia discursiva centrada en una elaboración abstracta de la realidad en la que destacan 
los siguientes aspectos: 
 
• La descontextualización de la realidad. La realidad es reconstruida como si la 
organización fuese una unidad en sí misma, auto-referencial, independiente del contexto 
en el que las prácticas se originan. No existen alusiones a la trayectoria histórica de la 
organización ni al acceso y uso de tecnologías avanzadas; tampoco hay referencias al 
sistema político, a la estabilidad económico-financiera; la cultura misma parece no jugar 
un papel relevante o, en todo caso, parece ser transferible al ámbito organizacional. Esta 
descontextualización enfatiza el carácter técnico funcional de la organización.     
 
• El establecimiento de una cadena causal simple. Este sobredimensionamiento funcional 
enfatiza las formas de operación en un contexto explicativo de receta, es decir, de un 
conocimiento basado en el sentido común, al alcance del lector poco especializado. Frente 
a problemas complejos y acciones pasadas existe una tendencia a elaborar explicaciones 
simplistas; la complejidad de la acción humana es reducida a un esquema cuasi-técnico, 
sustentado en una relación unívoca de causa efecto, negando toda posibilidad de 
ambigüedad e incertidumbre.  
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• El énfasis en los aspectos positivos. El modelo privilegia los aspectos positivos, los logros 
alcanzados, y oculta los efectos negativos. El incremento de la eficiencia y la eficacia son 
sobrevalorados en detrimento de los costos sociales que implican, tales como el 
desempleo, el sobre-trabajo, el acoso moral –mobbing-, la muerte –karooshi y suicidio 
profesional-, la pérdida de sentido, el estrés, la individualidad exacerbada, la pérdida del 
yo y la quemadura interna. Los nuevos métodos de trabajo, tanto a nivel operativo como 
administrativo, implican una modificación de la percepción del horizonte temporal que 
concentra la adrenalina en el corto plazo en detrimento de una búsqueda de sentido de 
largo plazo.        
 
• La fragmentación de los problemas. Los problemas son abordados como si fueran 
aislados; la calidad, la profesionalización, el retraso tecnológico, etc. son considerados en 
sí mismos, con poca relación con los demás. Sus aspectos técnicos son privilegiados, en 
detrimento de su naturaleza social. Se omiten generalmente los aspectos de tipo general y 
social, tales como el de la colaboración, la motivación, el poder y la comunicación. La 
vida simbólica, componente fundamental del sentido de la acción, es reducida a su mínima 
expresión o incorporada en términos funcionales, y abstractos, como acontece 
frecuentemente con los programas de cultura corporativa.     
 
• La relatividad del modelo. El modelo postula una cierta idea de unidad; sin embargo, la 
atención es colocada en una cierta región –funcional o temática, tales como por ejemplo 
producción o calidad- de la organización y centra sus esfuerzos en alcanzar los mejores 
resultados en dicha región, descuidando otras. El mejor desempeño, obtenido de manera 
parcial, es generalizado a la totalidad de la organización dando la impresión de que toda 
ella ha realizado una mejora sustantiva. 
       
La construcción del modelo se realiza tanto para legitimar la acción organizacional como para 
dar la impresión de que las prácticas que contiene son relativamente fáciles de transferir a 
otros ámbitos. Proporciona coherencia al pasado, sentido al presente y certidumbre al futuro 
tanto para la organización productora como para aquellas que son seguidoras.   
 
La transferencia de modelos  
En la transferencia de los modelos intervienen tres actores principales, las casas editoriales 
especializadas, los despachos de consultoría y los profesores de carreras universitarias 
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cercanas a la Administración. Las casas editoriales están interesadas en ampliar sus mercados 
e incrementar sus ganancias. A las casas internacionales, principalmente de origen 
estadounidense, se agregan las nacionales. Los best-sellers son normalmente traducciones de 
textos escritos por autores estadounidenses y que pueden ser adquiridos incluso en 
supermercados; sus títulos son muy sugestivos, del orden de “Por qué fracasan los ejecutivos 
inteligentes. Y qué podemos aprender de sus errores” o bien “¿Quién se comió mi queso?” A 
pesar de existir algunos cambios recientes, podemos decir que, en general, las casas 
editoriales comerciales se interesan poco por publicar las escasas investigaciones 
universitarias realizadas en nuestro país.    
 
Por otro lado, tenemos a los despachos de consultoría, los que, en el caso mexicano, retoman 
las nuevas corrientes de organización y administración de dichos textos y elaboran, en 
muchos casos, respuestas anticipadas para resolver de manera relativamente estandarizada 
problemas heterogéneos. La producción de propuestas de cambio es cada vez mayor, con 
mayor contenido técnico, haciendo que la demanda de servicios de consultoría resulte también 
creciente, haciendo de esta actividad un mercado en plena expansión. 
 
Finalmente, la escasa investigación realizada en los países en vías de desarrollo, propicia la 
incorporación del discurso organizacional más simple proveniente de los Estados Unidos. 
Resulta muy reducida la reelaboración realizada a dichos planteamientos y éstos son 
rápidamente aceptados como posibilidad de desarrollo organizacional. La docencia en el 
ámbito de la disciplina administrativa retoma el énfasis en las cuestiones prescriptivas y 
expone cómo debe ser el mundo, dejando de lado las razones del por qué es así. 
 
En nuestro país, de acuerdo con datos recientes de la Asociación Nacional de Universidades e 
Instituciones de Educación Superior, el 11% de la matrícula universitaria corresponde a la 
licenciatura en Administración. Por otro lado, de las cinco licenciaturas con mayor demanda a 
nivel nacional, tres de ellas corresponden a carreras cercanas al mundo empresarial –
Administración, Contabilidad e Ingeniería Industrial-, las cuales totalizan casi la cuarta parte 
de la matricula total. Por otro lado, a nivel de maestría, la concentración en Administración 
resulta mayor al totalizar al 28% de la matrícula nacional de ese nivel. Sin embargo, el 
número de alumnos de doctorado en Administración, que ha crecido en los últimos años, 
resulta demasiado reducido –sólo 369 en esta disciplina, más 78 de Estudios 
Organizacionales-, lo que se traduce en un bajo porcentaje, de tan sólo el 4%.  
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La poca investigación en el ámbito organizacional y administrativo en el país ha generado un 
mercado propicio a la recepción acrítica de los textos administrativos provenientes del 
extranjero, los cuales constituyen una parte relevante de la enseñanza universitaria.      
 
La reapropiación de modelos    
La reapropiación de los modelos organizacionales se realiza siempre bajo contextos 
particulares, tanto generales como específicos. Así, la cultura regional, pero también las 
modalidades del ejercicio del poder en una organización, por ejemplo, implican ámbitos de 
recepción de los modelos, los cuales pueden ser muy distintos a los de la producción local del 
modelo, y orientan la selección de aspectos y de sentido que deberán ser aceptados o 
rechazados. Es más, aún cuando algunos aspectos son aceptados localmente, el sentido de la 
acción puede variar de manera significativa; lo mismo acontece con la intención de los 
directivos. Así, por ejemplo, en un estudio comparativo realizado recientemente por Phillipe 
d’Iribarne en dos empresas, en México y en Marruecos, filiales de consorcio internacionales, 
encontró que los procesos de modernización que habían ambas incorporado, provenientes de 
los cuarteles generales extranjeros, eran relativamente similares en su forma general, pero 
completamente distintos en cuanto al sentido asignado a dichas acciones. Por otro lado, es 
posible encontrar que un modelo destaque como intención principal el incremento de la 
eficiencia y que éste sea en realidad utilizado como una forma de afianzar la autoridad de la 
estructura jerárquica.  
 
Existen, además, un conjunto de efectos inesperados, algunos positivos, otros negativos, 
provenientes de la especificidad de los contextos. Algunas particularidades de estos contextos 
pueden propiciar el surgimiento de efectos no presentes en la realidad local de origen; algunos 
de ellos son de orden objetivo, como el desarrollo tecnológico, mientras que algunos otros 
residen en el ámbito subjetivo cultural. Si bien los aspectos negativos no incorporados en la 
elaboración del modelo pueden aparecer en el proceso de reapropiación, aunque éstos 
estuvieran relativamente atenuados o, por el contrario, mostrarse de manera más contundente, 
también deben ser considerados aquellos aspectos positivos no contemplados originalmente.  
 
La estrategia discursiva presente en la elaboración del modelo deja aspectos sin considerar así 
como otros que tienen que ser reinterpretados en términos de nuevo sentido. Así los espacios 
en blanco de dicho discurso y las inflexiones de sentido aparecen como una tarea, pocas veces 
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conciente, para el nuevo usuario. Los ajustes se realizan generalmente en el plano funcional, 
en el terreno de la lógica instrumental, en aquellos aspectos más accesibles a la simple 
percepción y a la noción de sentido común. Sin embargo, lo invisible adquiere una 
importancia central; la vida simbólica y las maneras diversas en que ésta se expresa, tales 
como el lenguaje, la cultura, lo tácito, etc., que moldean tanto las relaciones de poder como de 
colaboración, constituyen la otra cara de la moneda, aquella que permitirá la reapropiación de 
fondo del modelo.                 
 
El cambio organizacional 
El cambio organizacional está hoy en día cada vez más vinculado con el proceso de la 
construcción, la transferencia y la reapropiación de los modelos organizacionales. Para efectos 
de esta exposición, proponemos tres tipos de cambio, en función de su temporalidad y 
trascendencia. Primero, un cambio institucional, que podemos denominar como evolución; 
éste se realiza en el muy largo plazo e implica una transformación del sentido de su proyecto 
social. Es el caso por ejemplo de la universidad y del hospital, los cuales han sufrido 
modificaciones sustantivas a lo largo de los siglos. El segundo tipo de cambio es el más 
reconocido en las diversas propuestas del análisis organizacional, le seguiremos llamando 
cambio organizacional; se trata de un cambio de corto a mediano plazo. Una serie sucesiva de 
cambios de este tipo pueden llevar, en el transcurso del tiempo, a una evolución institucional. 
El tercer tipo de cambio corresponde a un conjunto de ajustes de corto plazo, que se realizan 
con la intención de no perder el sentido deseado del cambio organizacional. Una parte 
importante de la flexibilidad organizacional puede ser comprendida en esta última categoría.  
 
El hecho de que la representación de la gran empresa, en tanto caracterización institucional, 
haya logrado ocupar uno de los lugares de referencia centrales de la vida social tiene 
implicaciones de primer orden sobre la noción y naturaleza del cambio organizacional. El 
llamado isomorfismo organizacional, caracterizado por una tendencia a la reducción de la 
diversidad organizacional, implicaría una disminución de la variedad institucional, 
empobreciendo con ello la vida social e imponiendo una sola lógica de acción a las 
organizaciones, la económica; éste es un riesgo de evolución institucional.  
 
El cambio organizacional conoce varias limitaciones: de entre las principales, podemos 
mencionar las siguientes: 
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• Una evolución institucional que implica la reducción de la variedad de los actores 
sociales y concentra el poder. Como ya lo mencionamos, ésta representa una tendencia 
actual en la que el discurso empresarial ha comenzado a filtrar el sentido de la acción de 
otras formas institucionales, tales como el hospital, la universidad y el Estado. 
 
• Un énfasis en los medios en detrimento de los fines. Aunado a lo anterior, las teorías 
actuales del cambio organizacional descuidan irresponsablemente los aspectos éticos al 
adoptar una visión exclusivamente instrumental que impide cualquier tipo de reflexión 
sobre los fines. La eficiencia, llevada al extremo, carece de moral y deforma la vocación 
institucional. 
 
• Una descalificación de la defensa de los valores institucionales. Estos pueden conllevar 
en algunos casos a la noción de vocación de servicio y ser calificados bajo el simple 
epíteto de resistencia al cambio. En efecto, la oposición a cierto tipo de transformaciones 
puede resultar en varios casos positiva; sin embargo, ésta es considerada como una 
resistencia de tipo psicológico, como una falta de madurez ante la evidencia y la necesidad 
del cambio y no como una defensa de un proyecto social.  
 
• Una orientación al corto  y mediano plazo. Aunque existe la tendencia a que las 
organizaciones expliciten su visión a largo plazo, ésta se plantea generalmente sea en 
términos estrictamente formales, sea en términos cuasi-económicos, como acontece, por 
ejemplo, con la competitividad de una secretaría de estado. Esta orientación al corto plazo 
va acompañada muy frecuentemente de un sentido expreso de urgencia, lo que funciona 
como elemento motivante para lograr la adhesión de los miembros de la organización, 




A manera de reflexión final, podemos señalar que las teorías del cambio organizacional 
conocen una serie de limitaciones importantes, de las que sólo hemos señalado algunas, que 
es necesario seguir clarificando. Una manera de avanzar en esta dirección es la de ubicar el 
contexto en el que los modelos organizacionales son creados, transferidos y reapropiados.  
 
 9 
Los modelos parecen adquirir una especie de vida propia, es decir, alcanzan una cierta 
autonomía con respecto a las realidades que los inspiraron. Así, en algunos casos, las 
organizaciones que dieron lugar a estos modelos han dejado de utilizarlos, o lo hicieron de 
manera muy parcial y, sin embargo, otras organizaciones las siguen utilizando como ejemplo 
a seguir. En otras ocasiones, las organizaciones extranjeras realizan esfuerzos por adaptarse a 
las condiciones locales donde se instalan mientras que las locales intentan, paradójicamente, 
imitar el funcionamiento de aquellas en su contexto nacional. El modelo organizacional 
inspira el cambio, por ello resulta relevante una reflexión sobre su naturaleza, alcances y 
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• Sistema político 
• Institución, cultura, etc. 
Sistema causal simple 
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Aspectos positivos 
Ocultamiento de lo negativo 
“Tecnización” y parcialización de los problemas  
Construcción social 
Extrapolación de un “éxito” acotado 
Soluciones satisfactorias parciales y temporales 
Representación social 
Elaboración a posteriori 
 
Modelo independiente 
Efecto de moda o 
institucionalización 
Predefinición de 




Lo invisible adquiere relevancia: 
lo simbólico, lo tácito, lo político, 
lo ambiguo, etc.  
Impresión de isomorfismo 
El papel de la intervención en la 
deconstrucción y reconstrucción 
de los modelos. 
Realidad organizacional heterogénea 
Múltiples interpretaciones, valores,  
intereses, etc. 




Editoriales y universidades 
Evaluación de los directivos 
Búsqueda de sentido 
Reducción de la incertidumbre 
Búsqueda de legitimidad 
CONSTRUCCIÓN, TRANSFERENCIA 
Y 
REAPROPIACIÓN DE MODELOS  
ORGANIZACIONALES 
Despachos 
(botes de basura) 
